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Bakalářská práce se zabývá problematikou odměňování ve vybraném podnikatelském 
subjektu.  První část práce obsahuje teoretické poznatky z oblasti strategie a filosofie 
odměňování a mzdové teorie. V druhé části je charakterizován vybraný podnik, jeho 
zaměstnanci a analyzován současný systém odměňování uplatňovaný v podniku. 
V závěrečné části je vyhodnocen současný systém odměňování, jeho silné a slabé 
stránky a navrženy změny, které zvýší motivaci zaměstnanců a přinesou podniku 
zvýšení pracovního výkonu.  
 
Abstract 
The bachelor’s thesis is engaged in issue of the remuneration in the selected company. 
The first part of this thesis includes theoretical knowledge in field of strategy and 
philosophy of remuneration and wage theory. The selected company, its employees 
and remuneration system are characterized in the second part of this thesis. In the last 
part is evaluated remuneration system, its weak and strong pointes, and I’m 
suggesting changes, which will heighten employee motivation and which will come to 
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ÚVOD A CÍLE BAKALÁŘSKÉ PRÁCE 
 
Každý podnik je tím, čím jej dělají jeho společníci, management, ale hlavně samotní 
zaměstnanci. Ti se podílí nejen na výrobě, poskytování služeb a na organizování, ale 
také na utváření vztahů s okolím podniku. Chování zaměstnanců taktéž ovlivňuje image 
podniku a jeho postavení na trhu. Pro podnik je tedy důležité mít schopné a hlavně 
spokojené zaměstnance, kteří budou loajální k podniku a kteří budou vytvářet podniku 
dobré jméno.   
 
Základem řízení lidských zdrojů by tedy měl být nejen výběr vhodných a kvalitních 
zaměstnanců, ale také péče o jejich materiální i osobnostní potřeby a jejich rozvoj. 
Nejdůležitější roli při uspokojování potřeb zaměstnanců hraje odměna za vykonanou 
práci, od které zaměstnanci očekávají, že bude co nejvyšší.  
 
Často se v praxi setkáváme se situací, kdy se vedení podniku při tvorbě systému 
odměňování zaměřilo zejména na peněžní prostředky, které jsou mylně považovány za 
dostatečné ohodnocení za provedenou práci.  
 
Pouze tato forma odměny však dnešnímu zaměstnanci nestačí, neboť zaměstnanci si 
žádají nejen finance, ale také uznání a pochvaly za dobře odvedenou práci, kvalitní 
pracovní podmínky, osobní přístup a také poskytování zaměstnaneckých výhod. 
 
Pokud se tedy podaří zaměstnavateli vytvořit ve svém podniku komplexní systém 
odměňování, který bude spravedlivý a dostatečně motivující, dosáhne nejen zvýšení 
produktivity práce a loajality zaměstnanců, ale také výhody oproti ostatním firmám na 
trhu.  
 
Cílem mé práce je navrhnout změny stávajícího systému odměňování u vybraného 
podnikatelského subjektu tak, aby tento systém více odrážel požadavky zaměstnanců a 
byl tak pro zaměstnance více motivující.  Celý systém odměňování by zároveň měl být  




Naplnění hlavního cíle lze dosáhnout prostřednictvím několika dílčích cílů, které jsem si 
stanovila. Nejprve je nutné získat z odborné literatury potřebné teoretické poznatky 
týkající se odměňování, jejichž znalost bude následně využita k řešení problému 
v praktické části mé práce.  
 
Dále je nutné analyzovat současný systém odměňování uplatňovaný ve vybraném 
podniku a také zjistit, jak jsou zaměstnanci vybraného podniku s odměňováním 
spokojeni. Tomuto dílčímu cíli bude věnována druhá kapitola mé práce. 
 
Po splnění těchto dílčích cílů lze následně navrhnout změny stávajícího systému 
odměňování a dostát tak hlavnímu vytyčenému cíli. 
 
Při psaní praktické části bakalářské práce budu spolupracovat se společností                  






















1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
 
K tomu, aby podnik mohl vyvíjet svou podnikatelskou činnost, musí zabezpečit dostatek 
výrobních faktorů, mezi něž řadíme práci, přírodní zdroje a kapitál. Tyto faktory získává   
na trhu výrobních faktorů, na který přicházejí také lidé, kteří dávají k dispozici svoji práci   
a žádají za ni náležitou odměnu. Pokud se nabízená a poptávaná odměna střetnou          
na přijatelné úrovni pro oba subjekty, pak podnik úspěšně získá své zaměstnance. Tyto 
zaměstnance však musí i nadále odměňovat tak, aby odměna uspokojila jejich potřeby. 
Jedině tak si podnik své zaměstnance udrží a čím bude odměna kvalitnější, tím budou    
obě strany spokojenější.  
 
Ne vždy však musí panovat všeobecná spokojenost. Často dochází v praxi ke sporu mezi 
očekáváním zaměstnavatele na jedné straně a očekáváním zaměstnanců na straně druhé. 
Zaměstnanci se snaží získat co nejvíce disponibilních prostředků pro uspokojování svých 
potřeb, zaměstnavatel naopak stlačit mzdové náklady na nižší úroveň. Dlouhodobější 
nespokojenost zaměstnanců zapříčiněná pocitem nedostatečné neekvivalentní odměny  
vede ke snížení produktivity práce a také následné fluktuaci. Je tedy důležité, aby si 
zaměstnavatel možné následky neefektivnosti odměňování uvědomil a pokusil se najít 
optimální stav.  
 
Při vytváření systému odměňování musí zaměstnavatel počítat s tím, že lidé reagují         
na peníze různě, tzn. samotné peníze nemotivují všechny zaměstnance stejnou měrou      
a také značně demotivují ty, kterým na ně nevznikne nárok. Zaměstnavatel by se měl 
proto zaměřit na celkové odměňování zahrnující vnější i vnitřní odměny. Vnější hmatatelné 
odměny bývají označovány také jako transakční odměny, neboť jejich podstatou je 
transakce mezi zaměstnavatelem a zaměstnanci. Samotné použití těchto odměn v podniku 
však nepřináší konkurenční výhodu, neboť jsou to odměny, které mohou být pro svou 
peněžní povahu snadno napodobovány konkurenčními firmami. Je tedy vhodné tyto 
odměny doplňovat odměnami vztahovými , tj. vnitřními nehmotnými odměnami, které 
vyplývají ze vztahu podniku k zaměstnancům. Jsou to odměny, které přináší 
zaměstnancům samotná práce, konkrétně se může jednat o zážitky a uspokojení z práce, 
spokojenost s pracovním prostředím a také různá zvýhodnění.1  
                                                 
1 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007, s. 520-523 
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1.1 Strategie a filosofie odměňování 
Zaměstnavatel by měl mít neustále na paměti směr, kterým se chce při odměňování 
ubírat, a také jakého cíle chce v této oblasti dosáhnout. Před vytvořením samotného 
systému odměňování by měl proto vytvořit strategii a filosofii odměňovaní. 
 
Samotná strategie odměňování vychází na jedné straně z celkové strategie podniku, 
na straně druhé je také ovlivňována trhem a zákonnými opatřeními. Vymezuje 
dlouhodobější cíle podniku v oblasti odměňování, tzn. stanovuje za co, komu, kolik      
a jak platit tak, aby odměňování bylo efektivní a přispělo k realizaci stanovených 
podnikových cílů.2  
 
Vedle strategie odměňování by měla být podnikem formulována také filosofie 
odměňování, která zahrnuje principy a zásady odměňování uplatňované v podniku  a 
také určení mzdové pozice, kterou chce zaměstnavatel zaujmout mezi konkurencí      
na trhu práce.3  
 
Filosofie odměňování také přispívá k řešení mzdových problémů, mezi které bychom 
mohli zařadit:4 
⇒ způsoby ocenění dobrého pracovního výkonu 
⇒ mzdové sankce horšího než standardního pracovního výkonu 
⇒ zvýhodnění pouze klíčových zaměstnanců či stejný přístup ke všem, neboť 
každý zaměstnanec je důležitý 
⇒ propojení individuální formy mzdy s kolektivními 
⇒ mzdové ohodnocení krátkodobých výsledků práce 
 
Pokud má být zachována efektivnost  odměňování, je nutné dodržovat jisté zásady. 
Bezpochybně nejdůležitější zásadou je spravedlivost celého odměňování,              
tzn. za stejnou práci by měla zaměstnancům příslušet stejná odměna. Respektování 
této zásady vylučuje také diskriminaci jednoho či druhého pohlaví. Pokud 
zaměstnancům plynou rozdílné odměny, pak by měly být založeny na rozdílných 
                                                 
2 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 319-320 
3 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 319-320 
4 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 320 
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požadavcích na pracovní výkon a také na rozdílných pracovních podmínkách. Velice 
důležitou zásadou je průhlednost celého systému odměňování pro zaměstnance,   
tzn. každý ze zaměstnanců by měl být informován o způsobu odměňování, postupech 
vedoucích ke stanovování mzdy a jejímu růstu, o pravidlech uplatňování mzdových 
forem a o poskytování zaměstnaneckých výhod. Jedině tehdy, pokud má zaměstnanec 
úplné informace o odměně a tyto informace jsou pro něj srozumitelné, může být 
odměna pro něj dostatečnou motivací k vyššímu pracovnímu výkonu.5 
   
Stanovování odměn je ovlivněno také vnějšími faktory, kterými jsou platné právní 
předpisy, které musí být respektovány, a úroveň mezd a platů na trhu práce, kde 
platí zásada, že podniková úroveň mezd by měla tuto obecnou úroveň odrážet. 
 
Ekonomickými teoriemi tržních sazeb rozumíme teorie, které vysvětlují, jak jsou 
určovány úrovně mezd a platů na trhu práce. Jedná se zejména o 6 
a) zákon nabídky a poptávky 
Pokud nabídka pracovních sil převyšuje poptávku po nich, úrovně mezd se snižují, 
naopak pokud poptávka po pracovních silách převyšuje jejich nabídku, mzdové 
úrovně rostou. 
b) teorii mzdové efektivnosti 
Podnik předpokládá, že vyšší úroveň podnikových mezd vzhledem k tržním sazbám 
přispěje ke zvýšení motivace a tím ke zvýšení produktivity práce. Vyšší úroveň 
taktéž přitahuje lepší uchazeče o zaměstnání a snižuje fluktuaci. 
c) teorii lidského kapitálu 
Zaměstnanec investuje do podniku soubor svých dovedností a znalostí, které jsou 
pro zaměstnavatele výrobním kapitálem. Rozumnou míru návratnosti tohoto 





                                                 
5 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007, s. 163 
6 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007, s. 516-517 
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1.2 Systém odměňování 
V souladu s vytyčenými cíli a zvolenou strategií a filosofií odměňování je v podniku 
vytvářen samotný systém odměňování respektující základní zásady a právní předpisy. 
Systém odměňování zahrnuje pravidla a postupy uplatňované při odměňování 
zaměstnanců a také specifikuje jaké formy odměny jsou podnikem využívány.      
Taktéž musí být jasně definováno, co konkrétně daná forma odměny odměňuje a kdy 
na ni vznikne zaměstnanci nárok.7  
 
Volba faktorů, které budou odměňovány, je zcela na vůli zaměstnavatele. Odměňován 
může být čas, po který je zaměstnanec v práci, samotný výkon nebo přínos 
zaměstnance pro podnik v podobě schopností, dovedností nebo vztahu k práci.      
Mnoho zaměstnavatelů také přihlíží ke vzdělání a předchozí praxi zaměstnance,         
popřípadě k době zaměstnání. Při odměňování by mělo být přihlíženo i k dalším 
faktorům, které můžeme rozdělit do tří skupin:8 
1. Faktory související s úkoly a požadavky pracovního místa 
2. Výsledky práce a pracovní chování pracovníka 
3. Pracovní podmínky konkrétního pracovního místa 
 
Faktorům jednotlivých skupin však může být ze stany zaměstnavatele přikládána různá 
váha a k jejich odměňování použity různé formy odměn. Základ systému odměňování 
tvoří samozřejmě mzdový systém, který zahrnuje pravidla a postupy, jejichž 
výsledkem je samotná mzda jednotlivých zaměstnanců, která se skládá ze zaručené 
mzdy, příplatků za práci v mimořádných pracovních podmínkách a z celé řady různých 
mzdových forem. Mzda pak může být doplněna zaměstnaneckými výhodami a 
nepeněžními odměnami. Jaké odměny zaměstnavatel zahrne do systému 
odměňování svého podniku je zcela na jeho vůli. Pokud se však zaměstnavateli podaří 
najít optimální kombinaci jednotlivých forem odměňování, která bude vyhovovat              
jak samotnému podniku, tak jeho zaměstnancům, získá zcela jistě konkurenční výhodu 
vůči ostatním podnikům a své zaměstnance si nejen udrží, ale taktéž je motivuje 
k dobrému pracovnímu výkonu. 
 
                                                 
7 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 288-290 
8 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 288-290 
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1.2.1 Mzdový systém 
„Mzdovým systémem se rozumí souhrn podmínek, podle nichž poskytuje 
zaměstnavatel zaměstnancům mzdu.“9  
 
Mzdový systém je významným nástrojem stimulace k dosahování podnikových cílů       
a také nástrojem rozdělování peněžních prostředků. Při tvorbě tohoto systému hrají 
důležitou roli cíle, kterých má být dosaženo, a také vnější a vnitřní okolnosti, jenž 
odměňování ovlivňují.  Mezi vnitřní okolnosti můžeme například zařadit ekonomickou    
a obchodní situaci podniku, organizační strukturu, ale i technickou vybavenost podniku. 
Ve mzdách se odráží jak minulá, tak stávající ekonomická situace podniku, jakož          
i určitá prognóza situace podniku do budoucna. I tak však může dojít vlivem vnějších 
změn ke změnám podnikové situace, proto nelze vytvářet mzdový systém jako 
neměnný. Podnětem k úpravě mzdového systému mohou být vedle vnějších vlivů také 
psychologické faktory – např. pokud je mzda důvodem napětí mezi jednotlivými 
zaměstnanci.10 
 
Při tvorbě mzdového systému by měly být splněny základní požadavky na mzdový 
systém. Mzdový systém by měl být v prvé řadě zaměstnancům srozumitelný, tak 
aby byl každý zaměstnanec schopen z něj přesně určit svou mzdu. Z porovnání mzdy 
zaměstnance s ostatními pak plyne druhý požadavek na celý systém, kterým je 
spravedlnost mezd. Pokud již zaměstnanec zná výši mzdy, která mu přísluší, a 
porovná ji se mzdou svých kolegů, pak by měl dojít k závěru, že byla odměna 
stanovena spravedlivě. Zaměstnavatel pak zvláště ocení, pokud bude mzdový systém 
také efektivní pro podnik. Efektivnosti bude dosaženo v případě, kdy mzdy budou 
zaměstnance účinně stimulovat k pracovním výkonům a produktivita práce poroste 






                                                 
9    TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 214 
10   TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 214-222 
11   DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 323 
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Pokud jsou zaměstnavatelem při tvorbě mzdového systému respektovány zmíněné 
zásady, je následně vhodné vzít v úvahu také jednotlivé fáze tvorby mzdového 
systému. Tvorba mzdového systému se skládá z následujících fází:12 
1) volba mzdových hledisek  
2) stanovení váhového poměru mezi jednotlivými hledisky navzájem 
3) stupňování zvolených mzdových hledisek 
4) stanovení hodnoty jednotlivých stupňů 
5) stupňování mzdových sazeb 
6) určení podmínek pro vyhodnocování hledisek a poskytování mzdy 
 
V rámci první fáze tvorby mzdového systému může zaměstnavatel vybírat ze tří 
skupin mzdových hledisek:13 
1) kvalifikační náročnost, složitost, odpovědnost a namáhavost práce 
⇒ kvalifikační náročnost - zahrnující: kvalifikační náročnost práce na dosažení 
vzdělání, kvalifikační náročnost práce na praktické zkušenosti a  znalosti 
⇒ složitost - zahrnující: složitost objektu práce, složitost pracovní činnosti, složitost   
pracovních vztahů 
⇒ odpovědnost - zahrnující: odpovědnost za hmotné škody, za zdraví a 
bezpečnost 
⇒ namáhavost - zahrnující: fyzickou zátěž, smyslovou námahu, duševní námahu, 
rizikovost práce, negativní vlivy práce 
2) obtížnost pracovních režimů a pracovního prostředí 
⇒ obtížnost pracovních režimů - zahrnující: práci přesčas, práci ve svátek, práci 
v sobotu a v neděli, práci v noci 
3) pracovní výkonnost a dosahované pracovní výsledky 





                                                 
12  TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 215 
13  TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 233-240 
17 
1.2.1.1 Mzda  
Mzdou se rozumí peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) 
poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci. Je poskytována podle složitosti, 
odpovědnosti a namáhavosti práce, podle obtížnosti pracovních podmínek, pracovní 
výkonnosti a podle dosahovaných pracovních výsledků. Vedle mzdy může některým 
zaměstnancům plynout také odměna z dohod, kterou se rozumí peněžité plnění 
poskytované za práci vykonanou na základě dohody o provedení práce nebo dohody    
o pracovní činnosti.14 
 
Mzdovým systémem bývají zpravidla odměňovány následující mzdotvorné faktory15: 
 hodnota práce 
 mimořádné pracovní podmínky 
 pracovní výkon a jednání 
 cena práce 
 
Na základě těchto faktorů vzniká strukturovaná mzda, která má několik složek. 
 
















                                                 
14 Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 109 





Mimořádné pracovní podmínky 











Výše zaručené mzdy 





Samotná výše mezd, které poskytuje konkrétní zaměstnavatel svým zaměstnancům, je 
závislá na platné pracovněprávní legislativě, na disponibilním množství finančních 
prostředků konkrétního podniku na výplatu mezd, ale také na úrovni mezd na trhu práce a 
u konkurenčních podniků. 16 V každém případě však musí být zachována mzdová práva 
zaměstnanců, která jsou chráněna kolektivní smlouvou, pokud existuje, nebo samotným 
zákonným předpisem, který určí minimální a zaručenou mzdu. 
 
Minimální mzdou se rozumí dle § 111 zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce nejnižší 
přípustná výše mzdy nebo odměny z dohody. Výše mzdy nebo odměny poskytované 
zaměstnanci, do kterých se nezapočítává mzda za práci přesčas, příplatek za svátek,       
za noční práci, za práci ve ztíženém pracovním prostředí a za práci v sobotu a v neděli, 
nesmí být tedy nižší než stanovený limit. Výše minimální mzdy je stanovována nařízením 
vlády pro daný rok  s přihlédnutím k vývoji mezd a spotřebitelských cen. Pro rok 2009 činí 
základní sazba 8 000 Kč měsíčně, resp. 48,10 Kč na hodinu. Limit minimální mzdy však 
neodráží složitost, odpovědnost a namáhavost samotné práce, proto je zákonným 
předpisem stanovena taktéž zaručená mzda. 
 
Pojmem zaručená mzda je chápána dle § 112 zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce 
mzda, na kterou zaměstnanci vzniklo právo na základě zákona, smlouvy, vnitřního 
předpisu nebo mzdového výměru, jejíž úroveň musí být vyšší nebo rovna základní sazbě 
minimální mzdy. Jednotlivé práce jsou dle obecné charakteristiky, složitosti, odpovědnosti a 
namáhavosti rozčleněny do osmi skupin. Každé takto vytvořené skupině prací pak 
odpovídá jiná úroveň zaručené mzdy.17  
 
Pokud mzda nedosáhne nejnižší úrovně zaručené mzdy, pak přísluší dle § 112 odstavce 3 
zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce zaměstnanci doplatek ve výši rozdílu mezi 
dosaženou mzdou a příslušnou nejnižší úrovní zaručené mzdy. Tento doplatek má           




                                                 
16 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 324-325 
17 Obecné charakteristiky jednotlivých skupin prací jsou uvedeny v příloze nařízení vlády č. 567/2006 Sb. 
19 
Základní sazba minimální mzdy, měsíční i hodinová, a nejnižší úroveň zaručené mzdy je 
nařízením vlády stanovována pro klasickou týdenní pracovní dobu v délce 40 hodin.        
Při kratší týdenní pracovní době se hodinové sazby minimální mzdy a nejnižší úrovně 
zaručené mzdy úměrně zvyšují, měsíční sazby pak naopak snižují.18 Odlišně od základní 
sazby minimální mzdy a nejnižší úrovně zaručené mzdy může být stanovena minimální 
sazba při omezeném pracovním uplatnění zaměstnance. Způsob stanovení této sazby 
uvádím v následující tabulce.19 
 
            Tabulka 1: Zaručená mzda při omezeném pracovním uplatnění 
 
Vliv omezující uplatnění Způsob stanovení 
První pracovní poměr zaměstnanců ve věku 18-21 90 % základní sazby 
Zaměstnanci mladší 18-ti let 80 % základní sazby 
Poživatelé částečného invalidního důchodu 75 % základní sazby 
Poživatelé plného invalidního důchodu 50 % základní sazby 
Zdroj: §4 nařízení vlády č. 567/2006 Sb. 
 
Jedná-li se o první pracovní poměr zaměstnance ve věku 18 – 21 let, pak je stanovována 
nejnižší úroveň zaručené mzdy na 90 % základní sazby jen po dobu šesti měsíců ode dne 
vzniku pracovního poměru. 
 
Zaměstnavatel může se souhlasem zaměstnance poskytovat za vykonanou práci taktéž 
naturální mzdu. Zaměstnavatel však musí vyplatit zaměstnanci v peněžních prostředcích 
alespoň příslušnou sazbu minimální mzdy nebo příslušnou úroveň zaručené mzdy a 
zároveň se musí se zaměstnancem dohodnout na podmínkách. Jako naturální mzda 
mohou být poskytovány výrobky, výkony, služby nebo práce. Výjimku však tvoří tabákové 
výrobky, lihoviny a jiné návykové látky, které poskytovány být nesmí. Výše naturální mzdy 
se vyjadřuje v penězích a odpovídá ceně, za kterou poskytuje zaměstnavatel srovnatelné 
výrobky, výkony, služby nebo práce svým odběratelům, nebo částce, o kterou je nižší 
platba zaměstnance za výrobky, výkony, služby nebo práce než je jejich obvyklá cena     
na trhu.20 
                                                 
18  nařízení vlády č. 567/2006 Sb., § 5 
19  nařízení vlády č. 567/2006 Sb., § 4 
20  Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 119 
20 
Vedle zaručené mzdy přísluší zaměstnanci ke mzdě také příplatky za práci 
v mimořádných pracovních podmínkách, a to minimálně ve výši stanovené zákonem 
č. 262/2006 Sb., zákoníkem práce. Za mimořádné pracovní podmínky jsou považovány: 
 práce přesčas 
 práce ve svátek 
 noční práce 
 práce ve ztíženém pracovním prostředí 
 práce v sobotu a v neděli 
 
Způsob stanovení minimální výše příplatků je zaznamenán v následující tabulce. 
 
       Tabulka 2: Povinné příplatky 
 
Pracovní podmínky Povinné příplatky 
Práce přesčas 25 % průměrného výdělku 
Práce ve svátek ve výši průměrného výdělku 
Noční práce 10 % průměrného výdělku 
Práce ve ztíženém prac. prostředí 10 % sazby minimální mzdy 
Práce v sobotu a v neděli 10 % průměrného výdělku 
Zdroj: § 114 - 118 zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce 
 
 
Za průměrný výdělek je dle § 353 zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce považován 
výdělek, který určí zaměstnavatel z hrubé mzdy zúčtované zaměstnanci k výplatě 
v rozhodném období (zpravidla kalendářní čtvrtletí) a z odpracované doby v tomto období. 
Za odpracovanou dobu je považována doba, za kterou zaměstnanci přísluší mzda. 
Jedná se tedy o dobu skutečného výkonu práce. Odpracovaná doba se většinou 
vyjadřuje v hodinách za rozhodné období, neboť je pro výpočet povinných příplatků  







1.2.1.2 Mzdové formy 
V předešlém textu již bylo nastíněno, že jsou součástí celkové mzdy zaměstnance 
velice často také různé druhy mzdových forem, které oceňují samotné výsledky práce 
zaměstnance včetně jeho schopností. Jednotlivé formy jsou více či méně pobídkové 
v závislosti na jejich druhu a mají tedy rozdílný stimulační účinek na zlepšení 
pracovního výkonu zaměstnance. Jejich poskytování je zcela na vůli zaměstnavatele, 
na rozdíl od zaručené složky mzdy, jejíž výše je regulována právním předpisem.        
Při jejich poskytování je však vhodné dodržovat určité zásady, aby byla zachována 
jejich efektivnost. Mezi nejdůležitější patří:21 
 Zaměstnanci by měly být předem známy úkoly a parametry požadovaného 
pracovního výkonu. 
 Zaměstnanci by mělo být umožněno plnit pracovní úkoly po celé období a 
zároveň by měl mít možnost ovlivnit pracovní výkon svým jednáním. 
 Zaměstnanci musí být jednoznačně známo, jaké mzdové formy může získat a 
jakou dodatečnou hodnotu mu přinesou. 
 
Nedodržování uvedených zásad vede ke snížení stimulačního účinku, a tedy i ke snížení 
produktivity práce a taktéž fluktuaci zaměstnanců. 
 
 
Rozlišujeme dva základní druhy mzdových forem – tj. základní formy, mezi které 
řadíme časovou mzdu a mzdu úkolovou, a doplňkové formy, k nimž patří osobní 
ohodnocení, prémie, provize, bonus, odměny a účast na výsledcích. Doplňkové formy a 
úkolová mzda bývají často souhrnně označovány jako zásluhové mzdové formy, 
protože jsou poskytovány výhradně podle výkonu a schopností. Časová mzda oproti 
tomu není nutně vázána na výkon a má proto nižší stimulační efekt.22 
 
Jednotlivé mzdové formy lze také dělit na individuální, skupinové nebo celoorganizační 
dle toho, na jaké úrovni jsou používány. 
 
                                                 
21 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 333 
22 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 334 
22 
Časovou mzdou23 je chápána hodinová, týdenní nebo měsíční částka, která je 
odměnou zaměstnance za čas strávený prací pro zaměstnavatele. Jedná se o v praxi 
nejčastěji používanou mzdovou formu, která však bývá poskytována v kombinaci 
s dodatkovými mzdovými formami. Časovou mzdu je možné uplatnit u jakéhokoli druhu 
práce. Bývá však nejčastěji využívána v případech, kdy je obtížné měřit množství práce, 
kdy množství a tempo práce nemůže zaměstnanec ovlivnit, protože práce není 
rovnoměrná, a zejména pak v situacích, kdy je kladen větší důraz na kvalitu práce než 
na výkonnost. 
 
Charakteristiky časové mzdy24: 
 je jednoduchá, administrativně nenáročná a pro zaměstnance srozumitelná 
 umožňuje plánování mzdových nákladů 
 je stabilní odměnou, avšak má omezený pobídkový účinek 
 vyžaduje kontrolu plnění požadovaného výkonu zaměstnanců 
 
Úkolová mzda je odměnou, která je založena na skutečném pracovním výkonu. Je 
tedy důležitým stimulačním nástrojem. V praxi je využívána zejména při odměňování 
zaměstnanců v oblasti výroby. Při její aplikaci v podniku musí být splněny určité 
předpoklady: 
 Je nutné stanovit předem výkonové normy, pracovní a technologický postup. 
 Je potřeba zajistit technické a organizační požadavky pro plynulé plnění 
pracovních úkolů. 
 Musí být zabezpečena spolehlivá kontrola odváděné práce. 
 Měly by být zachovány zásady bezpečnosti a ochrany zdraví zaměstnanců. 
 
Využití úkolové mzdy v praxi však s sebou nese i jistá negativa. V důsledku toho, že se 
zaměstnanci snaží dosáhnout co nejvyšší úrovně mzdy, nebývá často zachováván 
technologický postup, s výrobním zařízením je zacházeno nehospodárně a zaměstnanci 
jsou pod nadměrným fyzickým a psychickým tlakem, čímž celá aplikace této formy 
mzdy ztrácí výsledný efekt.25 
 
                                                 
23 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007, s. 172 
24 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007, s. 172 
25 DVOŘÁKOVÁ, Z. a kol. Management lidských zdrojů. 2007, s. 335 
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Odměňování zaměstnanců časovou nebo úkolovou mzdou je v praxi často doplňováno 
prémiemi dvojího typu, tj. jednorázovými nebo periodicky se opakujícími prémiemi. 
Jednorázové prémie bývají udělovány za mimořádný výkon nebo plnění pracovních 
povinností. Mohou jimi být např. věrnostní prémie za odpracovaná léta v podniku nebo 
prémie za přítomnost.26 
Zaměstnavatelé mohou přistoupit také k prémiování svých zaměstnanců za úsporu 
času nebo úsporu nákladů. Pro stanovení prémie za úsporu času lze využít tří 
systémů: 
 Halseyho prémiový systém 
Jestliže zaměstnanec odvede stanovené množství práce za kratší dobu než 
stanovuje norma, přísluší mu prémie stanovená pevným procentem 
z hodinového tarifu. 
 Rowanův systém  
Za uspořený čas přísluší zaměstnanci prémie stanovená procentem, které 
není pevné, nýbrž závisí na výši procenta uspořeného času. 
 Bedauxův systém  
Prémie závisí na počtu odvedených jednotek nad stanovenou normu.  
 
Poskytování prémií podle úspory nákladů práce je označováno jako tzv. Scanlonův 
systém. Cílem těchto prémií je podněcovat zaměstnance k navrhování změn, které 
povedou ke zvýšení efektivnosti a růstu produktivity práce. Návrhy jsou v podniku 
diskutovány v rámci jednotlivých útvarů a z úspor nákladů z nich plynoucích je 
následně odvozována samotná prémie. 27 
 
Provize je mzdovou formou, která je závislá na prodaném množství. Nejčastěji je 
využívána pro odměňování aktivit obchodníků, popřípadě zaměstnanců ve službách. Je 
počítána procentem z obratu, tržeb, zisku nebo pevnou sazbou za prodejní jednotku.28 
 
 
                                                 
26 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 315-317 
27 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 315-317 
28 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 312-318 
24 
Mezi jednorázové odměny řadíme mzdové formy, které mají za cíl zvýhodnit 
zaměstnance, jedná se zejména o odměny na dovolenou a k Vánocům tzv. 13. a 14. 
mzdu, odměny k životnímu nebo pracovnímu výročí. Za jednorázovou odměnu mohou 
být považovány také příspěvky související se změnou pracovního stavu – příspěvek    
při nástupu do práce, který má přilákat potenciální zaměstnance, příspěvek               
za setrvávání důležitého zaměstnance v podniku a odstupné. 
 
Doplňkem k časové nebo úkolové mzdě může být také odměňování zaměstnanců      
dle účasti na výsledcích. Jedná se o odměňování zaměstnanců podílem na zisku, 
podílem na obratu nebo podílem z dosaženého objemu výroby, popřípadě z úspor 
nákladů. Procento podílu může být pro všechny zaměstnance stejné, nebo se liší dle 
pracovního místa a zařazení v organizační struktuře. Poskytování této odměny vede   
ke zvýšení motivovanosti zaměstnanců a zároveň ke zvýšení jejich loajality k podniku.29 
 
Osobní ohodnocení je odměnou, která odráží množství a kvalitu práce zaměstnance, 
jeho schopnosti, dovednosti a pracovní chování. V praxi je nejčastěji počítáno jako 
procento ze zaručené mzdy. Nevýhoda této odměny spočívá v tom, že je založeno     
na hodnocení zaměstnance vedoucím pracovníkem, jehož hodnocení může být také 












                                                 
29 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2007, s. 312-318 




1.2.2 Zaměstnanecké výhody 31 
Zaměstnanecké výhody bývají v mnohých zejména středních a velkých podnicích 
součástí odměňování zaměstnanců. Jsou poskytovány za to, že zaměstnanec v podniku 
pracuje. Nejsou tedy závislé na výkonu nebo schopnostech, může být však přihlíženo 
k postavení zaměstnanců, k době zaměstnaní nebo zásluhám. Tím, že jejich 
poskytování není závislé na odvedené práci, působí mnohem méně na růst produktivity 
práce než mzdové formy. Jejich zavedení však přináší jistou konkurenční výhodu    
oproti podnikatelským subjektům, které jich nevyužívají, neboť zvyšují spokojenost 
stávajících zaměstnanců, kteří nemají potřebu měnit zaměstnání a také příznivě působí              
na získávání nových zaměstnanců. Tyto výhody poskytuje podnik zaměstnancům zcela      
ze své vůle, nejsou tedy zakotveny v legislativě.  
 
Zaměstnanecké výhody lze rozdělit následujícím způsobem: 
 Sociální výhody - důchodové připojištění, životní pojištění, půjčky, příspěvky     
na rekreaci dětí 
 Výhody zlepšující využívání volného času - sportovní aktivity, příspěvky       
na rekreaci pro zaměstnance a jejich rodiny 
 Výhody mající vztah k práci - závodní stravování, zvýhodněný nákup produktů 
podniku, úhrada cestovních nákladů při dojíždění do zaměstnání, úhrada vzdělávání 
 Výhody související s postavením v podniku- firemní automobil pro soukromé 
účely, uhrazení nákladů reprezentace 
 
Často je v praxi při poskytování těchto výhod využíván tzv. kafetéria systém. Tento 
systém umožňuje zaměstnancům zvolit si jednotlivé zaměstnanecké výhody nebo 
soubory těchto výhod, které jsou pro ně individuálně výhodné a které jim samotným 






                                                 
31 Podkapitola zpracována dle KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007, s. 187 
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1.2.3 Nepeněžní odměny 
Systém odměňování je komplexním tehdy, pokud zahrnuje i poskytování nepeněžních 
odměn, které přinášejí zaměstnancům vnitřní užitek a přispívají tak k jejich 
spokojenosti. Dobré vnitřní pocity jsou velmi dobrým motivátorem ke zvýšení 
pracovního úsilí a zaměstnavatel by tedy měl udělat všechno proto, aby práce pro něj 
v zaměstnancích tyto pocity co nejčastěji navozovala.  
 
Mezi nepeněžní odměny bychom mohli zařadit:32 
 povýšení pracovníka 
 formální uznání a pochvaly 
 pozvání na podnikové společenské události 
 pověřování důležitými úkoly 
 pověřování vedením lidí 
 zajímavá práce 
 příjemné pracovní prostředí 
 přátelské vztahy mezi zaměstnanci a zaměstnavatelem navzájem 
 umožnění dalšího vzdělávání a rozvoje 
 
Poskytování nepeněžních odměn stejně jako zaměstnaneckých výhod je určitým 
znakem opravdového zájmu zaměstnavatele o své zaměstnance a jejich potřeby. 
Pokud budou tedy i tyto formy odměn zařazeny do systému odměňování, docílí 
zaměstnavatel toho, že bude zaměstnancům poskytována celková odměna zahrnující 
vhodnou kombinaci jednotlivých forem odměn s ohledem na požadavky zaměstnanců i 
zaměstnavatele. V tomto případě pak má zaměstnavatel určitou jistotu, že dosáhne 







                                                 
32  KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007, s. 158 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
Tato kapitola je věnována samotné analýze systému odměňování ve společnosti            
MIJA-THERM, s.r.o. a poznatkům získaným z provedeného dotazníkového šetření. 
Taktéž zde uvádím základní informace o společnosti a přehled výrobního sortimentu    
a poskytovaných služeb pro ucelení představy o společnosti. 
  
2.1 Charakteristika společnosti  
Společnost MIJA-THERM, s.r.o. je společností s ručením omezeným. Statutárním 
orgánem společnosti jsou dva jednatelé, kteří jsou zároveň společníky této společnosti, 
každý s obchodním podílem 50%. Jednatelé jsou oprávněni jednat jménem společnosti 
každý samostatně. Předmětem podnikání společnosti je především výroba a zpracování 
skleněných tabulí, výroba kovových konstrukcí, montáž suchých staveb, izolatérství      
a zámečnictví. Následující obrázek znázorňuje organizační strukturu společnosti. 
 
















Zdroj: zpracováno na základě informací od jednatelů společnosti 
Manažer - jednatel Jednatelka - ekonomika 








Technik Technik Technik 
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Společnost byla založena v březnu roku 1991 jako veřejná obchodní společnost 
podnikající pod názvem MIJA-T, v.o.s. Následně v prosinci 1996 byla společnost 
transformována z veřejné obchodní společnosti na společnost s ručením omezeným      
a zapsána v obchodním rejstříku pod názvem MIJA-THERM, s.r.o. V tomto roce měla 
společnost své sídlo v Bludově. V červnu roku 2008 přemístila své sídlo do Šumperka.  
Z počátku se společnost zabývala koupí zboží a jeho následným prodejem a také 
hlukovým a tepelným izolatérstvím. Právě v oblasti izolatérství uvedla společnost na trh 
tzv. „přídavná okenní křídla MIJA-THERM“. V roce 2004 byl předmět činnosti 
společnosti rozšířen o výrobu a zpracování skleněných tabulí, výrobu kovových 
konstrukcí, zámečnictví a montáž suchých staveb. V roce následujícím započala firma 
výrobu celoskleněných stěn, sprchových koutů, přístřešků a fasádních prvků. V dalších 
letech společnost postupně rozšiřovala sortiment a upevňovala své postavení na trhu.  
2.2 Současný sortiment a zákazníci společnosti 
Zákazníky společnosti jsou především právnické osoby a fyzické osoby podnikatelé, 
zároveň však společnost poskytuje své výrobky a služby také jednotlivým občanům,    
a to nejen v České republice, ale také i na území Slovenské republiky.  
V posledních letech se společnost svými produkty podílela například na skleněných 
stěnách, výlohách a vstupech v obchodních centrech Lindex Ostrava, Palladium Praha, 
AVION Bratislava, dále v  obchodním centru Zlaté jablko Zlín a galerii Fénix Praha. 
Společnost také realizovala interiéry Lázní Darkov v Karviné, zúčastnila se rekonstrukce 
radnice města Šumperka a dodala skleněný můstek včetně montáže pro vlakové 
nádraží v Brně. K zakázkám, kterých si společnost obzvláště váží, patřily interiéry 
restaurace KAMPA FISH na Malé Straně v Praze, celoskleněné kanceláře Tančícího 
domu v Praze a  VIP lóže sportovní arény SAZKA.33 
 
                                                 
33 O firmě [online]. c2008, [cit. 2009-03-25]. Dostupné z: <http://www.mija-t.cz/> 
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Mezi produkty, které nabízí společnost svým zákazníkům, patří: 
 Celoskleněné dveře a stěny 
 Celoskleněné skládací stěny pro mobilní dělení velkých prostorů 
 Atypická skleněná schodiště 
 Pochůzné sklo 
 Skleněná zábradlí 
 Sprchové kouty a zástěny 
 Celoskleněné fasády 
 Zasklené lodžie 
 Zimní zahrady 
 Zastřešení bazénů 
 Výdejní okénka, stěny a příčky 
 Izolace oken 
 Stínicí prvky 
 Parapety a insekticidní sítě 
Jednotlivé produkty MIJA-THERM, s.r.o. nejen dodává, ale v případě zájmu zákazníka 
také provádí samotnou montáž.  Zaměření stavby a prostor technikem včetně kalkulace 
ceny společnost provádí zcela zdarma. 
Kromě poskytování vlastních produktů a realizace zakázek společnost taktéž 
zprostředkovává prodej kování značky P&M. Nabízené kování je vhodné jak do interiérů 
kanceláří, tak do interiérů bytových prostor.  
Novinkou společnosti v oblasti produktů jsou dekorativní skla, skleněné dveře, 
sprchové kouty a jiné dekorativní skleněné objekty. U těchto produktů lze použít také 





                                                 
34 Novinky [online]. c2008, [cit. 2009-03-27]. Dostupné z: < http://www.mija- t.cz/cesky/43-novinky/> 
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2.3 Zaměstnanci společnosti 
Zaměstnanci vstupují do pracovněprávního vztahu se společností MIJA-THERM, s.r.o. 
podepsáním pracovní smlouvy na dobu neurčitou. Zkušební doba je u všech 
zaměstnanců sjednávána shodně v délce trvání tří měsíců. 
Požadavky zaměstnavatele na vzdělání a dovednosti přijímaných zaměstnanců se odvíjí 
od druhu práce a pracovní pozice. V současnosti existují ve společnosti tři základní 
pracovní pozice – montér, technik, prodejce. Nejvyšší požadavky na vzdělání jsou 
kladeny na techniky, u kterých je zaměstnavatelem požadováno nejméně střední 
vzdělání s maturitou technického směru. Vzhledem k druhu práce je vítána také znalost 
kreslení v technických počítačových programech a znalost práce s PC všeobecně.         
U prodejců je důležitá znalost práce na PC a nutná zejména schopnost komunikace 
s lidmi a vhodné vystupování. U montérů není nutné středoškolské vzdělání 
s maturitou, plně postačí vyučení v některém technickém oboru, nejčastěji zámečnictví. 
Shodně je u všech zaměstnanců požadován řidičský průkaz. Dosažená vzdělání 
zaměstnanců společnosti jsou uvedeny na následujícím grafu 1. 
 





základní středoškolské bez maturity
středoškolské s maturitou vyšší odborné
vysokoškolské
 
Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Z grafu 1 je patrné, že největší část tvoří zaměstnanci se středoškolským vzděláním 
bez maturity, naopak nejmenší zastoupení mají zaměstnanci s vyšším vzděláním      
než středoškolským.  
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V průběhu let své podnikatelské činnosti společnost zaměstnávala neustále kolem       
20 pracovníků. V současnosti je u společnosti MIJA-THERM, s.r.o. zaměstnáno          
12 montérů, 1 mistr, 4 technici a 2 prodejci. Věková struktura zaměstnanců společnosti 
je uvedena na následujícím grafu 2.  
 






18-25 let 26-35 let 36-45 let 46 let a více
 
Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Největší zastoupení mají zaměstnanci ve věkové skupině 26-35 let, naopak nejméně 
tvoří zaměstnanci, jejichž věk je 46 let a více. Z hlediska pohlaví jsou ve společnosti 
zaměstnáváni převážně muži, neboť se jedná o fyzicky náročné práce a práce 
vyžadující vzdělání technického oboru, o které nejeví zájem mnoho žen.    
 
Náplní práce techniků je zaměřování a zpracování zakázek včetně nezbytné 
dokumentace. Při zaměřování staveb a jednotlivých prostor je kladen důraz               
na maximální přesnost, neboť nepřesné zaměření by zejména u velkých zakázek 
způsobilo velké škody, i proto je všem technikům placeno pojištění odpovědnosti       
za škodu. Po zpracování zakázky technikem přichází na řadu montéři, jejichž  úkolem je 
zabezpečit dodání a následnou montáž. Práce obou zaměstnaných prodejců spočívá    
ve zpracovávání nabídek a sjednávání zakázek, liší se však samotný způsob 
komunikace s klienty. Zatímco jsou jedním prodejcem přijímány objednávky více 
pasivně přímo na prodejně, druhý prodejce jezdí za klienty a aktivně sjednává zakázky.  
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2.4 Systém odměňování ve společnosti MIJA-THERM, s.r.o. 
Základem systému odměňování aplikovaném ve společnosti je hodinová časová mzda. 
Mzda, kterou obdrží jednotliví zaměstnanci, je tak dána součinem hodinové mzdové 
sazby, stanovené v pracovní smlouvě, a počtu hodin odpracovaných zaměstnancem             
za kalendářní měsíc. Základní mzda je poskytována všem zaměstnancům současně 
v kombinaci s doplňkovými mzdovými formami.  
Základní mzda je u montérů a techniků navyšována o osobní ohodnocení, které je dáno 
procentem ze zaručené mzdy. U prodejce, který aktivně jezdí po klientech a sjednává 
zakázky, je základní mzda navyšována o provizi, jejíž výše je závislá na uzavřených 
obchodech a jejich peněžním přínosu pro společnost. Všem zaměstnancům je taktéž 
vyplácena jednorázová roční odměna tzv. 13. mzda. 
 
K základní mzdě jsou společností vypláceny ze zákona povinné příplatky za práci 
v mimořádných pracovních podmínkách. Z povinných příplatků daných zákoníkem 
práce přicházejí v případě této společnosti v úvahu příplatky poskytované za: 
 práci přesčas  
 práci ve svátek   
 práci v sobotu a v neděli 
 
Společnost odměňuje práci svých zaměstnanců také poskytováním zaměstnaneckých 
výhod. Poskytované zaměstnanecké výhody lze rozdělit na dvě skupiny. První skupinu 
tvoří zaměstnanecké výhody, na jejichž čerpání mají nárok všichni zaměstnanci        
bez rozdílu. Druhá skupina výhod pak přísluší pouze určitému okruhu zaměstnanců.  
 
Všichni zaměstnanci dostávají od zaměstnavatele příspěvek na stravování ve formě 
stravenek SODEXHO v hodnotě 50 Kč, přičemž zaměstnavatel se na této částce podílí 
jednou polovinou. Další zaměstnaneckou výhodou, která přísluší všem zaměstnancům, 
je poskytování vlastních produktů a služeb společnosti za ceny nižší, než je obvyklé     





Druhou skupinu zaměstnaneckých výhod tvoří  
 příplatek 250 Kč za každou noc strávenou mimo domov 
 služební automobil i k využívání pro soukromé účely 
 služební telefon 
 
Tyto výhody jsou poskytovány jen určitým zaměstnancům. V případě vypláceného 
příplatku za každou noc strávenou mimo domov jsou skupinou zaměstnanců, kteří     
na něj mají nárok, zejména montéři, kteří jsou nuceni při plnění větších zakázek 
v rámci České i Slovenské republiky setrvávat více dní mimo domov. Tento příplatek 
má tak vykompenzovat čas, který nemohou strávit s rodinou. 
 
Následující obrázek znázorňuje, jakými složkami je tvořena celková odměna 
zaměstnance společnosti. 
 
Obrázek 3: Celková odměna zaměstnance společnosti MIJA-THERM, s.r.o 
 
 
Zdroj: zpracováno na základě informací od jednatelů společnosti 
 
Složky celkové odměny zaměstnance společnosti lze rozdělit na dvě skupiny. První 
skupinu tvoří složky znázorněné nad přerušovanou čarou, tedy základní mzda a         
ze zákona povinné příplatky. Tyto složky je zaměstnavatel povinen vyplatit 
zaměstnancům v zákonem nebo pracovní smlouvou stanovené výši. Druhou skupinu 
tvoří osobní ohodnocení, případně provize, zaměstnanecké výhody a nepeněžní 
odměny. Tyto odměny se zaměstnavatel rozhodl vyplácet nebo poskytovat 
zaměstnancům, avšak jejich výše může být zaměstnavatelem kdykoli upravována. 
Celková odměna 
Základní mzda Ze zákona povinné příplatky 
Osobní ohodnocení/ provize Zaměstnanecké výhody a 
nepeněžní odměny 
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2.5 Poznatky získané z dotazníkového šetření 
Informace, které jsem získala od jednatelů, jsem se rozhodla doplnit průzkumem 
dotazováním. K tomuto účelu jsem vypracovala dotazník, který byl rozdán všem 
zaměstnancům s cílem zjistit jejich spokojenost s odměňováním a jejich názory             
na jednotlivé formy odměňování. Bylo pro mě žádoucí, aby zaměstnanci vyplnili dotazník 
pravdivě a svědomitě. Abych docílila pravdivosti odpovědí, byl dotazník pojat jako zcela 
anonymní. Pro zachování anonymity byla ke každému dotazníku přiložena obálka, kterou 
zaměstnanci po vložení vyplněného dotazníku zalepili. Vyplňovaný dotazník je zařazen 
v příloze mé práce. 
Dotazník se skládá z úvodu a čtyř obsahových částí, do nichž byly tématicky rozděleny 
pokládané otázky. K získání odpovědí jsem při tvorbě dotazníku použila jak otevřené, tak 
také uzavřené otázky, které jsem v některých případech nahradila polouzavřenými, abych 
dala zaměstnancům prostor pro vlastní variantu odpovědi v případě, že se neztotožňují 
s mnou navrhovanými variantami.  
 
Otázky  1. části dotazníku byly zaměřeny na získání informací o pracovním poměru a 
spokojenosti zaměstnanců se vztahy na pracovišti a pracovním prostředím. Dále jsem 
prostřednictvím otázek v této části dotazníku zjišťovala, jaké důvody vedou zaměstnance 
k setrvávání v současném zaměstnání a zda jsou často chváleni nadřízeným za dobře 
odvedenou práci a snahu.  
 
2. část dotazníku obsahovala stěžejní otázky, které se týkaly samotného odměňování 
zaměstnanců ve společnosti a srozumitelnosti uplatňovaného systému odměňování. 
Zjišťovala jsem spokojenost zaměstnanců se svou odměnou a také závislost odměny a 
motivace. Současně mě zajímal názor zaměstnanců na spravedlivost celého odměňování.  
 
Zaměstnaneckých výhod a návrhů zaměstnanců na změny se přímo týkala 3. část 
dotazníku. Otázkami v této části jsem chtěla zjistit, jaké zaměstnanecké výhody 
zaměstnanci využívají a jak jsou s nimi spokojeni. Součástí této části byly také dvě otázky, 
které zaměstnancům umožnily vyjádřit svůj názor na současný stav a navrhnout změny. 
 
Osobní otázky, které ověřovaly získaná fakta o struktuře zaměstnanců, jsem zařadila 
záměrně až do 4. části  dotazníku. 
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V následujících třech podkapitolách 2.5.1, 2.5.2 a 2.5.3 jsou vyhodnoceny výsledky 
jednotlivých otázek dotazníkového šetření. Členění jednotlivých podkapitol a otázek 
v nich obsažených respektuje dotazníkové členění.  
 
 
2.5.1 Vyhodnocení otázek 1. části dotazníku 
V této části jsou vyhodnoceny otázky, které byly součástí 1. části dotazníku 
vyplňovaného zaměstnanci společnosti MIJA-THERM, s.r.o.  
 
1. Délka pracovního poměru 
Otázka týkající se délky pracovního poměru měla poodhalit, jak dlouho setrvávají 
zaměstnanci v dosavadní práci. Z odpovědí vyplynulo, že 32 % zaměstnanců pracuje 
ve společnosti již déle než 6 let. Z výsledků je nadále patrné, že společnost 
v posledních dvou letech zaměstnala celkem 10 nových zaměstnanců, kteří tedy        
ve společnosti pracují poměrně krátce. Výsledky této otázky znázorňuje následující   
graf 3. 
 







méně než 1 rok 1-2 roky 2-4 roky 4-6 let více než 6 let
 
Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
2. Důvody zaměstnanců pro setrvání v současném zaměstnání 
Na předchozí otázku přímo navazovala otázka následující, která zjišťovala, jaké důvody 
vedou zaměstnance k setrvání v současném zaměstnání.  
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Jak je patrné na grafu 4, společnost má štěstí na zaměstnance, kteří pracují proto, že 
jim vlastní práce přináší uspokojení.  
Významným kritériem se také ukázalo být bydliště v dané lokalitě, kdy tuto možnost 
uvedlo celkem 9 zaměstnanců. Dále byly zaměstnanci jako důvod uváděny také dobré 
vztahy na pracovišti, které zvolilo celkem 8 dotazovaných. Peněžní odměnu zmínilo 
celkem 6 zaměstnaných. Naopak nepeněžní odměny, příjemné pracovní prostředí a 
možnost kariérního růstu nejsou pro zaměstnance přesvědčujícími důvody, proč by měli 
zůstat v pracovním poměru u dosavadního zaměstnavatele.  
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
 
3. Vztahy na pracovišti 
Následující dvě otázky se týkaly vztahů na pracovišti, proto je vyhodnocuji společně. 
Výsledky těchto dvou otázek znázorňuje graf 5. Žlutá část grafu je vyhodnocením 
kolegiálních vztahů na pracovišti, modrá část poté znázorňuje zaměstnanecké 


























Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Kolegiální vztahy na pracovišti zhodnotilo 10 zaměstnanců jako dobré a 8 jako spíše 
dobré. Za spíše špatné byly označeny jen jedním zaměstnancem a jako špatné je 
nehodnotil žádný ze zaměstnanců. Toto zjištění jen potvrdilo výsledky předchozí 
otázky, kdy byly osmi zaměstnanci uvedeny jako důvody k setrvání v zaměstnání dobré 
vztahy na pracovišti. 
 
Jako celkově pozitivní vyšel z provedeného dotazníkového šetření také vztah 
nadřízeného k zaměstnancům. Za velmi pozitivní označilo tento vztah 9 zaměstnanců a 




4. Spokojenost s nepeněžními odměnami 
Další tři otázky byly zaměřeny na  spokojenost zaměstnanců s nepeněžními odměnami. 
Nejprve mě zajímala spokojenost zaměstnanců s pracovními podmínkami. Odpovědi 
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Výsledek této otázky je pro společnost pozitivní, neboť s pracovními podmínkami je 
velmi spokojeno 6 zaměstnanců a 11 spíše spokojeno. Nespokojenost s podmínkami 
práce uvedli pouze dva zaměstnanci.  
 
Dále mě zajímalo jak často jsou zaměstnanci chváleni ze strany nadřízeného. Odpovědi 
zaměstnanců jsou uvedeny na grafu 7. 
 






pořád často občas vůbec ne
 
Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Z grafu 7 je patrné, že převažovaly odpovědi občas nebo vůbec ne v 95 % případů. Jen 
5 % zaměstnanců uvedlo, že jsou za svou práci často chváleni.   
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Výsledky této otázky hodnotím negativně, neboť se u zaměstnanců v tomto případě 
může ve vztahu k práci negativně projevit absence dobrých vnitřních pocitů, které by 
práce v zaměstnancích navozovala, pokud by zaměstnavatel své zaměstnance chválil. 
 
Následující graf 8 uvádí výsledky dalších dvou otázek týkajících se nepeněžních odměn: 
→ Otázka 1: Svou práci považuji za zajímavou 
→ Otázka 2: Je mi jasné, co se ode mě očekává 
Otázka 1 je na tomto grafu znázorněna žlutou barvou, otázka číslo 2 pak barvou 
modrou. 
 





















Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Svou práci považuje za zajímavou celkem 12 zaměstnanců společnosti. Spíše zajímavá 
je práce pro zbylých 7 dotazovaných zaměstnanců. Při hodnocení práce mě zároveň 
zajímalo, jestli je zaměstnancům jasné, co je od nich očekáváno. Očekávání 
zaměstnavatele a jeho požadavky na zaměstnance jsou v každé situaci jasné              
6 zaměstnancům. Dalších 10 zaměstnanců uvádí, že je jim jasné, co je od nich 





2.5.2 Vyhodnocení otázek 2. části dotazníku 
Tato část obsahuje výsledky otázek 2. části dotazníku, které byly zaměřeny na samotný 
systém odměňování, spokojenost zaměstnanců s odměnou za vykonanou práci           
a názory zaměstnanců na spravedlivost celého odměňování. 
 
1. Zhodnocení odměňování ve společnosti  
Na otázku týkající se srozumitelnosti systému odměňování uplatňovaného                 
ve společnosti odpovědělo 42 % zaměstnanců, že je jim spíše nesrozumitelný a 21 % 
jej hodnotilo jako zcela nejasný. Jak znázorňuje graf 9, je tedy pro více jak polovinu 
zaměstnanců uplatňovaný systém nesrozumitelný a nejasný.  
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Výsledek pro mě nebyl nikterak překvapující, ba naopak tuto otázku jsem do dotazníku 
zařadila zcela záměrně, abych potvrdila i svůj názor, který jsem získala po rozhovoru 
s jednateli. Společnost do dnešní doby, byť již na trhu působí několik let, nemá 
vypracované vnitřní směrnice týkající se způsobu odměňování zaměstnanců ani 
upravenou tuto oblast v jiné písemné formě. Ve společnosti tak existují jen nepsaná 
pravidla, jak jsou jednotliví zaměstnanci odměňováni. To u zaměstnanců způsobuje 
značnou nejistotu, neboť nevědí, na jaké odměny mají kdy právo a od čeho je výše 
odměn odvíjena.  Navíc může tento nepsaný způsob tvorby odměn vést k rozepřím 
mezi jednotlivými zaměstnanci a narušovat tak kolegiální vztahy. 
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Dále jsem prostřednictvím otázek zjišťovala, jak jsou zaměstnanci spokojeni se svou 
odměnou a jak je tato odměna motivuje k práci. Graf 10 znázorňuje, jak jsou 
zaměstnanci se svou stávající odměnou spokojeni. 53% zaměstnanců odpovědělo, že 
jsou se svojí odměnou spokojeni. Spíše nespokojeno je se svou odměnou                 
47 % dotazovaných zaměstnanců. 
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
V návaznosti na otázku týkající se spokojenosti zaměstnanců s odměnou jsem zařadila    
i otázku, prostřednictvím které jsem zjišťovala motivovanost zaměstnanců k podávání 
lepšího pracovního výkonu ve vztahu k odměně. Tato otázka je znázorněna na grafu 11. 
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
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Z 10 zaměstnanců, kteří odpověděli na předchozí otázku, že jsou se svou odměnou 
spíše spokojeni, jich celkem 6 odměna spíše a 2 zcela motivuje k lepšímu pracovnímu 
výkonu. Zaměstnanci , kteří uvedli, že se svou odměnou nejsou příliš spokojeni, shodně 
také odpovídali, že je odměna spíše nebo vůbec nemotivuje k lepším pracovním 
výkonům. 
 
Jako vysvětlení toho, že 2 zaměstnanci jsou se svou odměnou sice spokojeni, ale 
nepovažují ji za dostatečnou motivaci k lepším výkonům, mohou existovat dva důvody, 
tj. za dosahovanou odměnu podávají neustále standardní výkon a k požadovanému 
zvýšení produktivity práce těchto zaměstnanců by společnost musela buď zvýšit 
hodnotu odměny, nebo změnit její formu. Druhým vysvětlení může být v dnešní době 
méně častější jev a sice ten, že tyto 2 zaměstnance motivuje k lepšímu výkonu vlastní 




2. Spravedlnost odměňování 
Pokud má být zachována efektivnost odměňování, je nutné dodržovat zásadu 
spravedlivosti celého odměňování, tzn. za stejnou práci by měla zaměstnancům 
příslušet stejná odměna a je důležité, aby to takovýmto způsobem pociťovali také 
zaměstnanci. Následující otázky byly tedy zacíleny na zaměstnanecké hodnocení 
spravedlnosti odměňování.   
 
První otázka zjišťovala, jak je zaměstnanci hodnocen vztah mezi odměnou                  
a vykonanou prací. Dvě třetiny zaměstnanců jsou toho názoru, že je tento vztah spíše 
nebo zcela spravedlivý. Jedna třetina zaměstnanců naopak hodnotí vztah               
mezi odměnou a vykonanou prací jako nespravedlivý. Graficky jsou výsledky této 
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Při vyplňování druhé otázky zaměstnanci uváděli svůj názor, zda jsou schopnější 
pracovníci odměňováni lépe než méně schopní.  
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
U zaměstnanců převažovala odpověď spíše ano, kterou uvedla polovina zaměstnanců. 
26 % zaměstnanců však vyjádřilo jistý nesouhlas s tvrzením, že jsou schopnější 
zaměstnanci odměňováni lépe.  
 
Z odpovědí na tyto dvě otázky vyplývá, že odměňování ve společnosti více jak polovina  
zaměstnanců považuje za spíše spravedlivé.  
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2.5.3 Vyhodnocení otázek 3. části dotazníku 
Poslední ze tří částí je vyhodnocením otázek 3. části dotazníku, která se týkala 
zaměstnaneckých výhod a návrhů zaměstnanců na zlepšení současného systému 
odměňování a situace ve společnosti. 
1. Hodnocení zaměstnaneckých výhod 
V první otázce týkající se zaměstnaneckých výhod měli zaměstnanci uvést, jaké 
zaměstnanecké výhody v současnosti využívají. Při vyhodnocení této otázky jsem 
zjistila, že si z poskytovaných zaměstnaneckých výhod zaměstnanci vzpomněli jen     
na některé a to ne zdaleka všichni zaměstnanci.  
Celkem 13 zaměstnanců neuvedlo žádnou zaměstnaneckou výhodu, tzn. že tito 
zaměstnanci nepovažují stravenky, které dostávají všichni bez výjimky, za 
zaměstnanecké výhody a s velkou pravděpodobností také tito zaměstnanci ještě 
nevyužili možnosti nákupu produktů a služeb společnosti za nižší než obvyklou cenu 
nebo příplatku 250 Kč za každou noc strávenou mimo domov.  
Ostatní zaměstnanci zmínili ve čtyřech případech stravenky, dvakrát přidělený mobilní 
telefon a možnost využití osobního automobilu i pro soukromé účely. Z těch 
dotázaných, kteří uvedli alespoň nějaké zaměstnanecké výhody, byli všichni s těmito 
výhodami spíše spokojeni. 
 
Následující otázka, jejíž výsledky znázorňuje graf 14, zjišťovala o jaké další 
zaměstnanecké výhody by měli zaměstnanci zájem. Značný zájem zaměstnanci projevili 
o příspěvek na rekreaci, který uvedlo 10 dotazovaných, a o příspěvek na sportovní 
aktivity, který by ocenilo celkem 7 zaměstnanců. Spokojenost zaměstnanců by dle 
výsledku dotazování také zvýšily příspěvky zaměstnavatele na životní pojištění a 
penzijní připojištění. Jen jedenkrát byly zaměstnanci zmíněny možnosti úhrada dalšího 
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Zdroj: zpracováno na základě dotazníkového šetření 
 
Zbylé dvě otázky v této části daly možnost zaměstnancům identifikovat nedostatky       
a vyjádřit svůj názor včetně návrhů na zlepšení. Konkrétně měli možnost vlastními 
slovy odpovědět na následující otázky: 
→ Co by se dle vašeho názoru konkrétně mělo zlepšit na systému odměňování? 
→ Kdybyste měl/a možnost změnit něco ve společnosti, co by to bylo? 
 
V případě první otázky, je přáním některých zaměstnanců, aby byl sjednocen 
dosavadní systém odměňování, který by byl zároveň zpracován v písemné podobě a 
který by byl pro zaměstnance srozumitelný. Zároveň si přáli, aby jim byl neustále 
k dispozici, aby získali přesné informace o odměnách, které jim přísluší, a způsobu 
jejich tvorby. Zaměstnanci by také uvítali některé další doplňkové formy mzdy, např. 
prémie za větší zakázky. 
 
Nespokojenost vyjádřili zaměstnanci v rámci odpovědí na druhou otázku s řízením 
zakázek a organizací jednotlivých činností, popřípadě nespokojenost s některým 
z kolegů. Několik zaměstnanců na tyto otázky neodpovědělo. Tuto skutečnost si 
vysvětluji tím, že tyto otázky nevyplnili z obavy vyjádřit negativní názor, popřípadě 
nebyli ochotni trávit čas vyplňováním vlastních slovních odpovědí, nebo v ideálním 
případě považují vše ve společnosti za fungující.  
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ A JEJICH PŘÍNOS 
Na základě analýzy současného systému odměňování ve společnosti                    
MIJA-THERM, s.r.o. a provedeného dotazníkového šetření v této kapitole zhodnotím 
silné a slabé stránky odměňování. Dále uvedu možné návrhy na zlepšení systému 
odměňování, které povedou ke zvýšení spokojenosti a motivovanosti zaměstnanců, a 
tím přispějí i ke zvýšení produktivity práce. 
 
3.1 Zhodnocení silných a slabých stránek současného   
systému odměňování ve společnosti MIJA-THERM, s.r.o. 
Z výsledku dotazníkového šetření vyplynulo, že odměňování zaměstnanců                 
ve společnosti MIJA-THERM, s.r.o. má svá silná i slabá místa. Velmi kladně byly 
zaměstnanci hodnoceny vztahy na pracovišti, a to jak vztahy na kolegiální úrovni, tak 
také vztahy nadřízeného k podřízeným. Taktéž zaměstnanci projevovali spokojenost 
s pracovním prostředím a pracovními podmínkami. Kladně byla hodnocena také 
samotná práce, kterou  považují zaměstnanci za zajímavou a která jim přináší vlastní 
uspokojení.  
Naopak nedostatkem se ukázaly být doplňkové mzdové formy, neboť společnost 
vyplácí osobní ohodnocení v plné výši tak, jak bylo stanoveno na počátku jeho 
zavedení a není tudíž založeno na hodnocení výkonu a přínosů zaměstnance            
pro společnost. Nedostatečné jsou také zaměstnanecké výhody poskytované 
zaměstnancům, neboť je někteří zaměstnanci nepovažují za zaměstnanecké výhody     
a některé nejsou zaměstnanci využívány vůbec. Na částečné nespokojenosti 
zaměstnanců se také projevuje absence chvály od nadřízeného za dobrý pracovní 
výkon.  
Celkově je pak ze strany zaměstnanců za velký nedostatek považována špatná 
komunikace ze strany zaměstnavatele v oblasti odměňování. Zaměstnanci v dotazníku 
uvedli, že pro ně není zavedený systém odměňování zcela srozumitelný a jasný. Tato 
skutečnost může být podložena také neexistencí písemné podoby zvoleného systému 
odměňování. Na tyto nedostatky budu tedy reagovat v následující podkapitole 3.2, kde 
navrhnu změny, které by nedostatky buď zcela nebo částečně odstranily.  
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3.2 Návrhy na zlepšení systému odměňování 
Pro dosažení co nejlepšího výkonu jednotlivých zaměstnanců a týmu jako celku je 
třeba, aby byly zaměstnavatelem použity vhodné stimuly, které by přinesly žádoucí 
reakce zaměstnanců. Vhodným nástrojem ke stimulování zaměstnanců k odvádění 
lepších výkonů je odměna. Výše a forma odměny však musí být zvolena vhodně 
vzhledem k potřebám zaměstnanců a požadavkům zaměstnavatele. Teprve tehdy, 
pokud odměna vhodně uspokojí potřeby zaměstnanců a nákladově příliš nezatíží 
zaměstnavatele, budou obě strany spokojené. Zaměstnanci budou rádi podávat lepší 
výkony a také bude posílena jejich sounáležitost se společností. Aby bylo dosaženo 
tohoto žádoucího stavu ve společnosti MIJA-THERM, s.r.o., bylo by vhodné realizovat 
určité změny v odměňování. V následujícím textu uvádím návrhy, které by dle mého 
názoru přinesly řešení nedostatků a zároveň by pomohly přiblížit se ke zmiňovanému 
žádoucímu stavu. 
 
3.2.1 Návrh systému veřejného uznání za práci 
Z dotazníků nadále vyplynulo, že jsou zaměstnanci  v 95% případů nedostatečně chváleni      
ze strany nadřízeného za dobrou práci. Pochvala je však také formou odměny, byť je 
povahy psychologické a ne peněžní. V tomto případě tak není dodržen koncept celkové 
odměny, která by se měla skládat také z tohoto druhu odměn. Pokud zaměstnanci nebudou 
chváleni za svůj výkon, mohou nabýt dojmu, že je kvalita výkonu nadřízenému lhostejná a 
že tedy jejich snaha není oceněna. Negativní pocity nebo jen absence těch dobrých bude 
negativně působit na jejich motivaci k dobré práci. To je pro společnost nežádoucí situace, 
která je přitom snadno řešitelná, a to zejména i z toho důvodu, že na rozdíl od peněžních 
odměn a zaměstnaneckých výhod nejde psychologická odměna k tíži nákladů.  
 
Navrhla bych proto společnosti vytvořit systém, jakým budou zaměstnanci veřejně 
chváleni za dobře odvedenou práci. Součástí tohoto systému by měl být jak průběh 
samotného aktu pochvaly, tak také jaká kritéria budou nadřízeným hodnocena.  
 
Dle mého názoru by bylo vhodné pořádat vždy jednou měsíčně, konkrétně na konci měsíce, 




Navrhuji, aby při hodnocení zaměstnance byla brána v úvahu například tato kritéria: 
 Osobní podíl na zakázkách daného měsíce 
 Množství a kvalita odvedené práce  
 Plné pracovní nasazení 
 Ochota k práci nad rámec povinností 
 Rychlost splnění úkolu, snížené náklady 
 Pracovní chování, vztah ke spolupracovníkům, spolehlivost 
 Vlastní nápady 
 
Na zmiňovaných poradách by pak měli být zaměstnanci, kteří budou nejlépe hodnoceni, 
veřejně pochváleni ze strany nadřízeného, popřípadě by bylo možné vyhlašovat 
zaměstnance měsíce, popřípadě montážní skupinu měsíce. Taktéž by měl být dán 
prostor zaměstnancům, aby oni sami na těchto poradách ohodnotili své snažení a 
vykonanou práci. Nadřízený by se přitom měl chovat co nejvíce profesionálně a udělovat 
pochvaly vycházející z co možná  nejobjektivnějšího hodnocení stanovených kritérií. Měl by 
se za každou cenu vyvarovat veřejné pochvale zaměstnanců z důvodu jejich větší obliby 
nebo z důvodu lepších vztahů s nimi. 
 
Pokud je zmíněna psychologická odměna, mělo by mít své místo ve společnosti i vytýkání. 
Kritika zaměstnanců ze strany nadřízeného by však neměla mít veřejnou formu. V tomto 
případě je spíše vhodné pokárat zaměstnance mezi čtyřma očima, neboť veřejná výtka by 
byla pro zaměstnance velmi citelným trestem. K veřejnému trestu by bylo možné přistoupit 
jen z velmi vážných důvodů. Při vytýkání by měl být kladen důraz na dvě důležité zásady. 
Kritika by měla být přiměřená k míře „špatného“ výkonu a taktéž by měla být 
oprávněná. Pokud není výtka oprávněná, změní smýšlení zaměstnance o osobě 
nadřízeného a nepovede k nápravě, ale spíše k zanevření na nadřízeného a společnost.  
 
Po dobu jednoho roku po uvedení veřejné pochvaly zaměstnanců do praxe navrhuji tuto 
odměnu ponechat zkušebně jako ryze psychologickou odměnu bez finančního ohodnocení. 
Tento časový odstup umožní zaměstnavateli zjistit reakce zaměstnanců na tento druh 
odměny a také vliv na zvýšení jejich pracovního úsilí. Taktéž vzhledem ke stávající 
ekonomické krizi, která postihuje většinu zaměstnavatelů, které nutí snižovat částečně 
mzdové náklady, je vhodné ponechat odměnu prozatím bez finančního ohodnocení.  
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Pokud by se zaměstnavatel po uplynutí jednoho roku rozhodl připojit ke chvále také finanční 
ohodnocení, pak by již bylo nutné vypracovat systém hodnocení dle bodových stupnic nebo 
jiných metod. Zaměstnanci jsou citliví na peněžní ohodnocení a ti, kteří by na něj neměli 
nárok, by mohli považovat hodnocení bez použití metody za nespravedlivé. Zároveň by 
měly být přínosy zaměstnanců hodnoceny alespoň dvěma nezávislými osobami, aby nebylo 




3.2.2 Návrh změn zaměstnaneckých výhod 
Současné zaměstnanecké výhody, které jsou zaměstnancům společnosti               
MIJA-THERM, s.r.o. poskytovány, se ukázaly být nedostatečné a v některých případech 
i nemající vliv na spokojenost zaměstnanců. Všem zaměstnancům náleží stravenky 
s 50% příspěvkem zaměstnavatele a také jsou všem poskytovány vlastní výrobky        
a služby za nižší ceny. Z dotazníkového šetření však vyplynulo, že někteří zaměstnanci 
nepovažují poskytované stravenky za pravé zaměstnanecké výhody a výhody vlastních 
výrobků a služeb za nižší ceny ještě žádný ze zaměstnanců dosud nevyužil. Tyto dva 
druhy zaměstnaneckých výhod tedy nepřináší žádný vliv na zvýšení spokojenosti 
zaměstnanců. Spokojeni byli zaměstnanci s druhou skupinou zaměstnaneckých výhod, 
které ovšem přísluší jen určité skupině zaměstnanců. Jedná se o využívání firemního 
mobilního telefonu a osobního automobilu i pro soukromé účely.  
 
Vhodnou zaměstnaneckou výhodou je podle mého názoru poskytovaný příplatek 250 
Kč za každou noc strávenou mimo domov, i když jej nikdo ze zaměstnanců 
neuvedl v dotazníku. Za důvod jeho neuvedení považuji v tomto případě fakt, že jej 
zaměstnanci chápou jako součást jejich mzdy a není jimi tedy chápán jako 
zaměstnanecká výhoda, i když tou bezpochyby tento příplatek je. 
 
Příplatek je poskytován montérům, kteří jsou nuceni trávit část týdne nebo i déle mimo 
domov, a je tak vyrovnáním času, který by jinak mohli strávit s rodinou. Z tohoto 
důvodu také není porušena zásada nediskriminace ostatních zaměstnanců a bylo by 
vhodné jej zachovat.  
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Zachovala bych také poskytování stravenek zaměstnancům, avšak s mírnou změnou. 
Zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům stravenky od společnosti SODEXHO v hodnotě 
jedné stravenky 50 Kč. Na této hodnotě se zaměstnavatel podílí 50 %, zbylých        
50% hradí zaměstnanci. Mé doporučení pro společnost spočívá ve změně tohoto 
poměru. Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů  totiž umožňuje dle § 24 (2) j) bod 
4. uznat jako daňové náklady příspěvek na stravování až do výše 55 % ceny jednoho 
jídla (z hodnoty stravenky) za jednu směnu, maximálně ale do výše 70 % stravného 
vymezeného v zákoníku práce při trvání pracovní cesty od 5 do 12 hodin. Sazba 
stravného pro pracovní cestu v délce od 5 do 12 hodin činí od 1.1.2009 60 až 72 Kč. 
Z toho vyplývá, že zaměstnavatel může poskytnout zaměstnancům daňově uznatelný 
příspěvek ve výši 55 % hodnoty stravenky maximálně však do výše 50,40 Kč.  
 
V případě, kdy tedy společnost MIJA-THEM, s.r.o. poskytuje svým zaměstnancům 
stravenky v hodnotě 50 Kč, byl by mnou navrhovaný poměr příspěvku  zaměstnavatele 
a zaměstnance 27,50 Kč a 22,50 Kč na rozdíl od současného poměru 25 Kč a 25 Kč. 
Společnost si tak zvýší své daňově uznatelné náklady a zaměstnanci budou přispívat 
menší měrou. 
 
Dalším návrhem je zvýšení péče o zaměstnance rozšířením dosavadních 
zaměstnaneckých výhod, které jsou zaměstnancům společnosti poskytovány. Nabízí 
se hned dva důvody pro toto rozšíření. Prvním důvodem je, že dosavadní výhody jsou 
nedostatečné a zaměstnance ani příliš nemotivují, ani nezvyšují jejich spokojenost        
a sounáležitost se společností. Druhým důvodem pro jejich zavedení je skutečnost, že 
zároveň poskytují prostor pro zaměstnavatele, jak efektivnějším způsobem zvýšit 
peněžní prostředky přiznané zaměstnancům. 
 
Efektivnost přitom spočívá v tom, že jsou některé ze zaměstnaneckých výhod 
uznatelné jako daňově náklady a v některých případech navíc nevstupuje hodnota 
poskytované výhody do vyměřovacího základu pro sociální a zdravotní pojištění, které 
je povinen platit zaměstnavatel za zaměstnance i sám za sebe. Pojistné, které je 





V souladu s provedeným průzkumem navrhuji zavést nové zaměstnanecké výhody, 
o které projevili zaměstnanci zájem. Jedná se o: 
o zaměstnanecké výhody skupiny I 
→ příspěvek na penzijní připojištění se státním příspěvkem 
→ příspěvek na soukromé životní pojištění 
o zaměstnanecké výhody skupiny II 
 příspěvek na rehabilitační a nadstandardní zdravotní péči 
 příspěvek na sportovní aktivity 
 příspěvek na rekreaci 
 
Nově navržené výhody dělím do dvou skupin. První skupinu tvoří příspěvky na penzijní 
připojištění se státním příspěvkem a na soukromé životní pojištění. Z této skupiny si 
zaměstnanci budou moci zvolit jeden z těchto příspěvků, podle toho, který jim více 
vyhovuje. Tuto možnost výběru zavádím z toho důvodu, že pro některou věkovou 
skupinu zaměstnanců bude mít jistě větší význam příspěvek na penzijní připojištění než 
pro věkově jinou skupinu, která o něj mít zájem nemusí.  
 
Aby tyto příspěvky byly pro zaměstnance opravdovou výhodou, je vhodné zachovat 
maximální výši příspěvku na jednoho zaměstnance 24 000 Kč za rok, tj. maximálně 
2 000 Kč měsíčně, neboť právě taková částka je pro zaměstnance osvobozena od daně 
z příjmu dle § 6 (9) p) z.č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů. Zákon také stanoví 
konkrétní druh připojištění a pojištění a další podmínky, za které se jedná o příjem 
osvobozený, proto by bylo vhodné tyto podmínky dodržet. 
 
Pokud se bude jednat o příjem pro zaměstnance osvobozený, pak tento příjem 
nevstupuje ani do vyměřovacího základu pro sociální a zdravotní pojištění, tzn. že tento 
osvobozený příjem přinese i úsporu zaměstnavateli oproti situaci, kdy by zaměstnanci 
zvýšil o tu samou částku mzdu, odtud tedy efektivnější způsob poskytnutí peněžních 
prostředků zaměstnanci.  
 
Pokud tuto zaměstnaneckou výhodu zahrne navíc zaměstnavatel do vnitřního předpisu, 
budou příspěvky do výše 24 000 Kč na jednoho zaměstnance daňově uznatelnými 
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náklady.35 Vzhledem k popsaným skutečnostem navrhuji poskytovat zaměstnancům 
příspěvek ve výši 1000 Kč/ osoba měsíčně na některé z těchto pojištění. 
  
Kdyby poskytoval zaměstnavatel všechny uvedené výhody ve skupině II, bylo by to  
pro společnost velice finančně náročné. Z tohoto důvodu bych poskytování těchto 
výhod pojala tím způsobem, že by si zaměstnanci mohli vybrat jakoukoli z výše 
zmíněných výhod i kombinaci těchto výhod, avšak do hodnoty stanoveného ročního 
limitu. Limit pro čerpání zaměstnaneckých výhod by se přitom měl odvíjet dle absence 
zaměstnance v minulém roce a od délky pracovního poměru. Navrhuji tedy stanovit ve 
společnosti dva limity pro čerpání zaměstnaneckých výhod ze skupiny II. Jejich 
navrhovanou výši a podmínky získání uvádím v následující tabulce. 
 
Tabulka 3: Limity pro poskytování výhod 
 
  Limit 1 Limit 2 
výše limitu/rok 1 500 Kč 2 500 Kč 
potřebný počet 
bodů 1--35 více jak 35 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
Pokud tedy zaměstnanec získá od 1 do 35 bodů včetně, má nárok na příspěvek ve výši      
1 500 Kč ročně na zaměstnanecké výhody zařazené ve skupině II. Získá–li 
zaměstnanec více jak 35 bodů, přísluší mu příspěvek ve výši 2 500 Kč ročně.  
 
Celkové body získané zaměstnancem se určí jako součet bodů za pracovní absenci 
z minulého roku a bodů za délku pracovního poměru. Při výpočtu bodů za absenci 
zaměstnance se do počtu dní, po které nebyl přítomen v práci, nezapočítávají dny, kdy 
čerpal zákonnou dovolenou. U zaměstnance, který je v pracovním poměru teprve      
od začátku letošního roku, se automaticky započítá 0 bodů za absenci. Výpočet bodů 
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Tabulka 4: Výpočet bodů za absenci 
 
Počet dnů absence 
v kalendářním roce 
Počet bodů 
0 dnů 25 
do 20 dnů 15 
do 40 dnů 10 
do 60 dnů 5 
více jak 60 dnů 0 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
K bodům za absenci se připočítají body za délku pracovního poměru, které se vypočítají 
jako násobek počtu let pracovního poměru a čísla 5. V případě zaměstnance, který je 
v pracovním poměru teprve od začátku letošního roku, se automaticky započítá 5 bodů. 
 
Pokud budeme chtít posuzovat ekonomický dopad navržených výhod skupiny II        
na společnost, pak záleží jakou formou se zaměstnavatel rozhodne tyto výhody svým 
zaměstnancům poskytovat. Obecně se nabízí dvě možnosti.  
 
První z nich je možnost poskytnout příspěvky zaměstnancům v peněžní formě. 
V tomto případě budou příspěvky považovány za daňově uznatelné náklady, ovšem     
za podmínky, že budou poskytovány na základě vnitřního předpisu nebo pracovní 
smlouvy. Peněžní příspěvky ale budou považovány za zdanitelný příjem u zaměstnanců 
a budou tedy podléhat odvodu sociálního a zdravotního pojištění.  
 
Naopak budou-li poskytovány tyto příspěvky nepeněžní formou, např. formou 
poukázek, pak budou pro zaměstnance osvobozeným příjmem (u příspěvku na rekreaci 
do výše 20 000 Kč/rok) a nebudou tak zahrnovány do vyměřovacího základu pro odvod 
sociálního a zdravotního pojištění.36 
 
 Na straně zaměstnavatele však nepeněžní plnění poskytovaná zaměstnancům 
nebudou daňově uznatelnými náklady a bude je tedy nutné poskytovat buď na vrub 
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54 
nedaňových nákladů, nebo prostřednictvím sociálního fondu nebo jiného obdobného 
fondu vytvářeného ze zisku po zdanění.37 
 
Vytvořený systém poskytování zaměstnaneckých výhod, jejich formu a výši bude nutné 
ale po určitém čase přehodnotit z toho důvodu, že na straně zaměstnavatele může 
dojít ke změně ekonomické situace a na straně zaměstnanců ke změně potřeb, které je 
důležité při úvahách o zavedených výhodách respektovat. Pokud by se změnily potřeby 
zaměstnanců, nemusí od tohoto okamžiku jevit zájem o stávající výhody. Tato situace 
by, pokud by zaměstnavatel nereagoval na změnu, pak vedla k nespokojenosti 
zaměstnanců a snižovala by jejich motivovanost. Z tohoto důvodu bych doporučila 
společnosti stanovit formu, výši a pravidla poskytování výhod např. jen na období 
jednoho roku a po jeho uplynutí tento systém přehodnotit.  
 
Zaměstnavatele bude také velmi zajímat, jaký bude ekonomický dopad nově 
navržených výhod na podnik. Na zaměstnanecké výhody ze skupiny I, tedy         
na příspěvek na penzijní připojištění se státním příspěvkem nebo na soukromé životní 
pojištění ve výši 1 000 Kč měsíčně/osoba by měl nárok každý ze zaměstnanců,        
tzn. peněžní prostředky potřebné na úhradu příspěvku činí 12 000 Kč/kalendářní rok   
na jednoho zaměstnance. Finanční zatížení společnosti navrženými zaměstnaneckými 
výhodami ze skupiny II již záleží na počtu zaměstnanců, kteří budou čerpat výhody   
do limitu 1 a počtu zaměstnanců, kteří budou mít nárok na odměny ve výši limitu 2. 
Předpokládanou finanční náročnost navržených výhod ze skupiny II uvádím 
v následující tabulce. 






majících nárok na 
čerpání 
Odhadované finanční 
zatížení  (Kč/ročně) 
Výhody skupiny II        
– limit 1 
12 18 000 
Výhody skupiny II        
– limit 2 
7 17 500 
Zdroj: vlastní zpracování 
                                                 
37 ČORNEJOVÁ, H., LEŠTINSKÁ, V., STÝBLO, J., aj. Abeceda personalisty 2009, s. 171-177 
55 
Pro vlastní odhad finančního zatížení bylo nutné zjistit, kolik zaměstnanců má možnost 
čerpat výhody do limitu 1 a kolik do limitu 2. Výše limitu závisí, jak již bylo zmíněno,  
na délce pracovního poměru a počtu dnů absence v předchozím kalendářním roce. 
Přesné absence jednotlivých zaměstnanců mi nebyly vzhledem k důvěrné povaze 
vedením společnosti sděleny, proto jsem pro účely výpočtu finančního zatížení 
předpokládala průměrnou absenci do 20 dnů v kalendářním roce. Při této dosažené 
absenci přísluší zaměstnanci 15 bodů. Dále je rozhodující délka pracovního poměru. 
Celkem 5 zaměstnanců pracuje pro společnost méně než 1 rok a těmto zaměstnancům 
tedy přísluší automaticky 5 bodů za délku pracovního poměru. U dalších 7 zaměstnanců 
společnosti  trvá pracovní poměr 1 - 4 roky a podle toho tedy 5, 10, 15 nebo 20 bodů 
za délku pracovního poměru. U zmíněných 12 zaměstnanců je vždy součet bodů        
za absenci a za délku pracovního poměru maximálně 35 bodů, a proto poskytované 
výhody těmto zaměstnancům podléhají limitu 1. Zbylých 7 zaměstnanců pracuje         
u společnosti již 5 a více let, tzn. součet jejich bodů je minimálně 40. Tito zaměstnanci 
tedy mohou čerpat zaměstnanecké výhody až do limitu 2. Celkové odhadované finanční 




3.2.3 Návrh na způsob informování zaměstnanců o odměňování 
Velice důležitou zásadou celého systému odměňování je jeho průhlednost. Tato zásada 
je dodržena jedině tehdy, pokud každý ze zaměstnanců má přesné informace             
o způsobu a pravidlech odměňování, včetně informací o zaměstnaneckých výhodách, 
které mu přísluší. Tyto informace musí být zaměstnancům podány v takové formě, aby 
pro ně byly srozumitelné. Právě srozumitelnost se však ukázala být dle dotazníkového 
šetření slabou stránkou odměňování ve společnosti, neboť většina zaměstnanců 
označila uplatňovaný systém odměňování za nesrozumitelný a nejasný. Přáním 
některých zaměstnanců také bylo, aby byl systém odměňování zpracován v písemné 
podobě a byl jim kdykoli k dispozici.  
 
Tyto požadavky zaměstnanců jsou podle mého názoru zcela „na místě“, neboť mzda 
zaměstnanců je upravena pouze v pracovní smlouvě, kde není celý systém zpracován 
příliš podrobně. Podrobné informace o odměňování bývají u většiny zaměstnavatelů 
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upraveny vnitřním předpisem, ten však v případě společnosti MIJA-THERM, s.r.o. 
zpracován není. Společnost není sice dle zákona č. 262/ 2006 Sb., zákoníku práce 
povinována tento předpis vytvořit, i tak si ale myslím, že by bylo jeho vytvoření 
výhodné, a to nejen z toho důvodu, že by zaměstnancům mohl zprůhlednit poskytování 
odměn, ale také z již zmíněných výhod, které plynou zaměstnavateli z titulu 
zaměstnaneckých výhod pokud jsou tyto upraveny ve vnitřním předpisu.  
 
Pro vytvoření toho předpisu ve společnosti uvádím některé důležité skutečnosti         
pro jeho vytvoření, přehled částí, které by měl obsahovat, a také několik příkladů 
podob jednotlivých jeho ustanovení. 
 
Vnitřní předpis dle § 305 zákoníku práce: 
 může stanovit mzdová a ostatní práva v pracovněprávních vztazích 
 nesmí uložit povinnosti jednotlivým zaměstnancům 
 musí být vydán písemně, přičemž nesmí být v rozporu s platnými právními 
předpisy 
 nesmí být vydán se zpětnou účinností 
 je závazný pro zaměstnavatele a všechny zaměstnance 
 
Z hlediska struktury je vhodné, aby vnitřní předpis obsahoval následující ustanovení:38 
1) Označení osob 
2) Předmět úpravy 
3) Rozsah působnosti 
4) Mzdová ustanovení 
5) Ustanovení o poskytovaných zaměstnaneckých výhodách 
6) Společná a závěrečná ustanovení 
7) Účinnost 





                                                 
38 TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 267-275 
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Dále uvádím má doporučení formulací některých vybraných ustanovení.39 
Ad. 1)  Tento předpis je vydáván v souladu s § 113 a § 305 zákona č. 262/2002 Sb., 
zákoníku práce společností: 
 Společnost:  MIJA-THERM,s.r.o. 
 Sídlo:  Bloudovská 10, 787 01 Šumperk 
 IČO:  25362071                                                   
 
Ad. 2) Tento předpis upravuje poskytování mzdy, stanovuje podmínky pro její 
poskytování a výplatu a určuje některé další odměny poskytované společností v rámci 
péče o zaměstnance. 
 
Ad. 3)  Tento předpis se vztahuje na všechny zaměstnance společnosti, pokud to tento 
předpis dále nestanoví jinak. 
 
Ad. 4)  Mzdová ustanovení by měla být stěžejní částí vydávaného předpisu a měla by 
obsahovat přesné informace o definici mzdy a způsobu jejího stanovení, o příplatcích 
ke mzdě, které zaměstnancům přísluší, a o doplňkových mzdových formách včetně 
konkrétního postupu, jak bude jejich výše stanovována. Taktéž by měly být obsahem 
mzdových ustanovení údaje o splatnosti mzdy a další skutečnosti týkající se mzdových 
práv zaměstnanců. Dále tedy uvádím možné podoby některých částí mzdových 
ustanovení. 
 
Mzdou se dle tohoto předpisu rozumí peněžité plnění nebo plnění peněžité hodnoty, 
která jsou poskytována společností zaměstnancům. 
 
Základní mzda zaměstnanců je stanovována dle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti 
práce a její výše respektuje ustanovení zákoníku práce o minimální mzdě. 
 
Základní mzda zaměstnanců se skládá ze dvou složek: 
a) pevné složky- časové mzdy a  
b) osobního ohodnocení            
 
                                                 
39 TOMŠÍ, I. Mzdy a mzdové systémy. 2008, s. 267-275 
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Pevná složka mzdy je sjednávána individuálně u každého zaměstnance pracovní 
smlouvou. Osobní ohodnocení je zaměstnancům individuálně určováno dle 
pravidelného hodnocení jejich práce. K tomuto účelu je používáno následující hodnotící 
metody…… 
 
Prodejcům dále pak přísluší provize, jejíž výše je závislá na uzavřených  obchodech      
a jejich peněžním přínosu pro společnost. 
 
Všem zaměstnancům přísluší k základní mzdě také povinné příplatky ze zákona za práci 
v mimořádných podmínkách. Tyto příplatky jsou poskytovány v souladu s příslušnými 
ustanoveními zákoníku práce. 
 
Den výplaty mzdy je stanoven na 15. den kalendářního měsíce, který následuje         
po měsíci, ve kterém vznikl zaměstnanci nárok na mzdu. Pokud tento den připadne   
na den pracovního volna, je tímto dnem nejbližší předcházející pracovní den. 
 
Ad. 5) Zaměstnancům jsou v rámci péče o jejich spokojenost poskytovány příspěvky   
na stravu ve formě stravenek a dále následující zaměstnanecké výhody: (pokud by se 
jednalo o realizaci mých návrhů) 
Skupina I 
→ Příspěvek na penzijní připojištění se státním příspěvkem 
→ Příspěvek na soukromé životní pojištění 
Skupina II 
 Příspěvek na rehabilitační a nadstandardní zdravotní péči 
 Příspěvek na sportovní aktivity 
 Příspěvek na rekreaci 
 
Na tomto místě by pak bylo nutné popsat způsob poskytování výhod ze skupiny           
I a skupiny II, taktéž jaké limity jsou stanoveny ve společnosti pro jejich čerpání a dle 
jaké metody budou zjišťovány nároky jednotlivých zaměstnanců. 
 
Ad. 6) Ve všech otázkách, které nejsou podrobněji upraveny tímto vnitřním předpisem, 
se postupuje podle zákona č. 262/2006 Sb., zákoníku práce. 
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Se změnami jednotlivých ustanovení nebo celého vnitřního předpisu musí být 
zaměstnanci seznámeni nejpozději do 15 dnů. 
 




Pokud bude ve společnosti MIJA-THERM, s.r.o. vytvořen vnitřní předpis upravující 
odměňování zaměstnanců a bude vyvěšen například na nástěnce nebo bude k dispozici 
prostřednictvím intranetu společnosti tak, aby byl zaměstnancům kdykoli k dispozici, a 
pokud bude přehledně zpracován, aby byl zaměstnancům srozumitelný, budou 
zaměstnanci dostatečně informováni o odměnách, na které mají nárok. Pokud budou 
zaměstnanci zároveň informováni i o cílech společnosti, nebude docházet ke kolizním 























Vytvořit fungující systém odměňování není nikterak jednoduchou záležitostí. Je nutné 
mít neustále na paměti potřeby zaměstnanců i očekávání zaměstnavatele, které jsou  
ve většině případů protichůdné, a proto je nutné vytvořit takový systém, který by byl 
určitým kompromisem a zároveň vhodným prostředkem k dosahování stanovených 
podnikových cílů. Při tvorbě systému odměňování hraje klíčovou roli také charakter 
zaměstnaných lidí. Při troše štěstí se podnik může setkat se zaměstnanci, kterým 
přináší uspokojení samotná práce, která jim umožní realizovat své vlastní „já“, a kteří 
tedy nebudou vyžadovat tak vysokou peněžní odměnu. Naopak může podnik narazit  
na zaměstnance, kteří mají přirozený odpor k práci a kteří své působení v podniku váží 
jen na nutnost finančně zabezpečit sebe a svou rodinu. Tyto zaměstnance je pak nutné 
stimulovat k vyššímu pracovnímu výkonu poskytováním mnohem vyšší odměny         
za vykonanou práci.  
 
Systém odměňování podniku je tak ovlivněn mnoha faktory, zejména cíli podniku, 
finančními možnostmi zaměstnavatele, strukturou zaměstnanců, jejich charakterem a 
jejich potřebami. Je tedy zřejmé, že systém odměňování nelze v žádném případě 
pojmout jako univerzální a neměnný a že jeho vytvoření je pro zaměstnavatele velmi 
těžkou úlohou. Z tohoto důvodu jsem si také vybrala téma mé bakalářské práce, abych 
alespoň prostřednictvím svých návrhů usnadnila vedení společnosti MIJA-THERM, s.r.o. 
vytvoření vhodného systému odměňování. 
 
První část své práce jsem věnovala získání teoretických poznatků, které byly dále 
využity v praktické části mé práce. Nejprve jsem se zabývala strategií a filosofií 
odměňování a specifikací hlavních zásad odměňování, dále pak tvorbou systému 
odměňování a formami odměn, které by měly být jeho součástí. Současně jsem se 
zaměřila také na teorii mzdového systému a jeho tvorby, jednotlivých složek mzdy a 
také na mzdové formy. Na konec této části mé práce jsem zařadila poznatky týkající se 






V druhé části mé práce jsem uvedla základní informace o vybrané společnosti        
MIJA-THERM, s.r.o., které jsem doplnila také o přehled výrobního sortimentu a 
poskytovaných služeb pro ucelení představy o společnosti. Následně jsem se zabývala 
analýzou současného systému odměňování uplatňovaného ve společnosti. Současně 
tato část mé práce obsahuje také poznatky, které jsem získala provedením 
dotazníkového šetření mezi zaměstnanci společnosti. Dotazníkový průzkum hodnotím 
velmi pozitivně, neboť se podařilo splnit cíl, kterým bylo zjistit spokojenost 
zaměstnanců s odměňováním a jejich názor na jednotlivé formy odměňování. Podařilo 
se mi tak pomocí dotazníku odhalit klady a zápory uplatňovaného systému odměňování 
a zjistit také, jaká jsou přání zaměstnanců. 
 
Na zjištěné nedostatky a přání zaměstnanců jsem reagovala ve třetí části mé práce,   
ve které jsem navrhla změny stávajícího systému odměňování. Z dotazníkového šetření 
vyplynulo, že na částečné nespokojenosti zaměstnanců se projevuje absence chvály  
od nadřízeného za dobrý pracovní výkon, proto jsem navrhla systém veřejného uznání 
za dobře odvedenou práci. Dále jsem navrhla zavedení nových zaměstnaneckých 
výhod, neboť stávající odměny byly nevyhovující požadavkům zaměstnanců. V závěru 
této části jsem doporučila společnosti MIJA-THERM, s.r.o. vytvořit vnitřní předpis 
týkající se odměňování zaměstnanců a uvedla rady pro jeho vytvoření, přehled částí, 
které by měl obsahovat, a také několik příkladů podob jednotlivých jeho ustanovení. 
 
Navržené změny stávajícího systému odměňování respektují požadavky zaměstnanců, 
neboť vycházejí z analýzy uplatňovaného systému odměňování a názorů zaměstnanců 
z dotazníkového šetření, a proto by jistě tyto návrhy při případné realizaci zvýšily  
motivaci a spokojenost zaměstnanců, a tím zvýšily i samotný pracovní výkon. Zároveň 
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jmenuji se Lenka Mazáková a jsem studentkou Fakulty podnikatelské Vysokého učení 
technického v Brně. V letošním roce zpracovávám bakalářskou práci na téma 
Problematika systému odměňování u vybraného podnikatelského subjektu. Obracím se 
tedy na Vás, zaměstnance firmy MIJA – THERM s.r.o., s prosbou o vyplnění dotazníku, 
který bude sloužit jako důležitý podklad ke zpracování mé bakalářské práce. Účelem 
tohoto dotazníku je zjistit Vaši spokojenost s odměňováním a vyhodnotit stávající 
situaci ve Vaší firmě. 
 
Tento dotazník je zcela anonymní a Vaše odpovědi nebudou zneužity, proto Vás prosím 
o pravdivé zodpovězení otázek. 
 
Děkuji za Váš čas, který věnujete tomuto dotazníku. 
 
 
Způsob vyplňování a odevzdání 
 
Své odpovědi, prosím, označte viditelně křížkem. V případě zdůvodňování a vlastních 
odpovědí svou odpověď čitelně vepište. 
Po vyplnění dotazníku jej vložte do přiložené obálky, zalepte a odevzdejte v kanceláři           






















Délka pracovního poměru 
 
 méně než 1 rok    1- 2 roky   2 – 4 roky     4 – 6 let    více než 6 let 
 
Vyberte 1 - 3 možnosti, které jsou pro Vás  důvodem pro setrvání v současném 
zaměstnání 
 
  peněžní odměna 
  nepeněžní odměny (uznání nadřízeného, zaměstnanecké výhody, povýšení,…)  
  dobré vztahy na pracovišti 
  příjemné pracovní prostředí 
  vlastní uspokojení z práce 
  možnost kariérního růstu 
  bydliště v dané lokalitě 
  jiné, zde neuvedené možnosti………………………………………………………. 
 
Kolegiální vztahy na pracovišti hodnotím jako 
 
 dobré    spíše dobré   spíše špatné   špatné 
 
Vztah nadřízeného k zaměstnancům hodnotím 
 
 velmi pozitivně   spíše pozitivně   spíše negativně   velmi negativně 
 
S pracovními podmínkami (pracovní prostředí, pomůcky, vybavenost,…) jsem 
 
 velmi spokojen   spíše spokojen   spíše nespokojen   velmi nespokojen 
 
Nadřízený mě chválí za dobrou práci a snahu 
 
 pořád   často   občas    vůbec ne 
 
Svou práci považuji za zajímavou 
 
 ano pořád    často    občas   vůbec ne 
 
Je mi jasné, co se ode mě očekává 
 
 ano     spíše ano    spíše ne   vůbec ne 
 II. ČÁST 
 
Se svou odměnou jsem 
 
 velmi spokojen   spíše spokojen   spíše nespokojen   velmi nespokojen 
 
 
Vztah mezi odměnou a vykonanou prací je dle mého názoru 
 
 spravedlivý  spíše spravedlivý  spíše nespravedlivý  nespravedlivý 
 
 
Uplatňovaný systém odměňování je jasný a srozumitelný 
 
 ano    spíše ano   spíše ne    ne 
 
 
Má odměna mě motivuje k lepšímu pracovnímu výkonu 
 
 ano    spíše ano   spíše ne    ne 
 
 
Schopnější pracovníci jsou odměňováni lépe než méně schopní  
 











Jsem spokojen/a se současnými zaměstnaneckými výhodami?                                              
(v případě odpovědi ne svůj výběr prosím zdůvodněte) 
 







 O jaké další zaměstnanecké výhody byste měl/a zájem? 
 
  penzijní připojištění 
  životní pojištění  
  příspěvek na rekreaci 
  příspěvek na sportovní aktivity 
  zvýhodněný nákup firemních produktů 
  úhrada cestovních nákladů při dojíždění do zaměstnání 
  úhrada dalšího vzdělávání 
  dárkové poukázky 
  osobní automobil k využívání i pro soukromé účely 
  jiné, zde neuvedené možnosti……………………………………………………….. 
 





















 středoškolské bez maturity 
 středoškolské s maturitou 
 vyšší odborné 
 vysokoškolské 
